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Streszczenie
Funkcjonowanie współczesnych organizacji w warunkach turbulentnego otoczenia oraz permanentnej
niepewnoci wymusza wzrost ich elastycznoci i adaptacyjnoci. Podstaw konkurencyjnoci staje si
zdolno do szybkiego reagowania na zmiany, a nawet ich wyprzedzania. Konieczno dostosowania
si do zmian wymaga od przedsibiorstwa uelastycznienia zatrudnienia. Elastyczne formy organizacji
pracy s zdecydowanie bardziej korzystne dla pracodawców ni rozwizania tradycyjne, gdy
stwarzaj  moliwo swobodnego dostosowania zatrudnienia do zmieniajcych si potrzeb
rynkowych.  Upowszechnianie tych form pokazuje jednak take ich negatywne konsekwencje, które
nie zawsze s moliwe do uniknicia. W niniejszym artykule zwrócono uwag na szanse i  zagroenia,
jakie niesie uelastycznienie zatrudnienia, akcentujc rysujcy si dylemat midzy deniem do
elastycznoci a koniecznoci zapewnienia pewnego poziomu stabilizacji i bezpieczestwa
zatrudnienia strategicznym zasobom przedsibiorstwa, jakimi s zasoby ludzkie.
Summary
The functioning of modern organizations under turbulent environment and ongoing uncertainty forces
increase their flexibility and adaptability. The basis of competitiveness is the ability to respond quickly
to change, or even to anticipate them. The need to adapt to the changes required by the company
greater flexibility in employment. Flexible forms of work organization are much more favorable to
employers than traditional solutions, as these create employment opportunity to freely adapt to
changing market needs. Dissemination of these forms shows but also their negative consequences,
which are not always avoidable. This article highlights the opportunities and threats posed more
flexible employment, emphasizing drawing a dilemma between the need for flexibility and the need to
ensure a certain level of stability and employment security strategic resources of the company, which
is human resources.
Słowa kluczowe: elastyczno, zatrudnienie, praca elastyczna.
Keywords:flexibility, employment, flexible working.
Wprowadzenie
Zapewnienie elastycznoci działania stanowi jedno z głównych wyzwa
współczesnego zarzdzania. Popularno tego zagadnienia jest powodowana postpujc w
otoczeniu dynamik zmian wymuszajc działania dostosowawcze organizacji. W dobie
hiperkonkurencyjnego rynku atrybut elastycznoci staje si główn broni w walce o
zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Nie dziwi zatem fakt, e nowoczesne
koncepcje i metody zarzdzania podkrelaj konieczno osignicia wysokiej elastycznoci
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w działaniu i zarzdzaniu.
Elastyczno jest jednak pojciem wielowymiarowym. W sposób szczególny odnosi
si ona do zasobów organizacji, które stanowi podstawowe narzdzie jej kształtowania. W
gospodarce opartej na wiedzy jednym z kluczowych zasobów jest kapitał ludzki. Optymalne
wykorzystanie potencjału intelektualnego pracowników w niestabilnych warunkach
konkurowania wymaga zastosowania elastycznych form zatrudnienia. Przesłankami rozwoju
tych form s zarówno przekształcenia zachodzce na rynku pracy, jak te zmiany stylu ycia i
oczekiwa pracowników. Jednak wzrost elastycznoci niesie ze sob take nowe ryzyka, z
którymi musz zmierzy si zarówno pracodawcy, jak i pracownicy. Wybór midzy
elastycznoci a ryzykiem z ni zwizanym staje si dylematem nie tylko dla poszczególnych
jednostek, ale take organizacji i pastwa. Celem artykułu jest dokonanie bilansu korzyci i
zagroe wynikajcych z wdroenia elastycznych form zatrudnienia w przedsibiorstwach.
Dla realizacji tak sformułowanego celu zastosowano metod analizy i krytyki pimiennictwa.
Elastyczno - podana cecha współczesnych organizacji
Funkcjonowanie współczesnych organizacji w warunkach turbulentnego otoczenia
wymusza wzrost ich elastycznoci i adaptacyjnoci. Elastyczno to cecha, która czyni
organizacj mniej wraliw na nieprzewidywalne zmiany zewntrzne oraz ułatwia skuteczn
reakcj na nie – głównie poprzez zwikszanie płynnoci zasobów. Zdaniem niektórych
autorów istot elastycznoci jest jednak nie tyle adaptacyjne dostosowanie si do otoczenia,
co proaktywne jego kształtowanie (Osbert-Pociecha, 2015).
 Elastyczno to kategoria złoona, mona j zatem  rozpatrywa na rónym poziomie
szczegółowoci. W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje. Wynika z nich, e pojcie
elastycznoci posiada zarówno wymiar  atrybutowy (cecha organizacji), jak te
czynnociowy ( wiadomie podjte działania) .
Tabela 1. Wybrane definicje pojcia elastyczno
Autor Definicja
D.J. Eppink Elastyczno jest cech organizacji, która czyni j mniej wraliw na
nieprzewidywalne zmiany zewntrzne lub ustawia j w lepszej pozycji, aby
z sukcesem mogła na te zmiany odpowiada.
K.E. Weick Elastyczno jest przeciwiestwem stabilnoci i zwizana jest z
odpowiednim zakresem działa biecych organizacji z powodu wzgldnie
trwałych zmian w otoczeniu.
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M. Snack Elastyczno opisywana jest przez zakres moliwych stanów (statyczny
aspekt elastycznoci) oraz czas potrzebny, aby przenie si z jednego stanu
do drugiego i zwizany z tym koszt (dynamiczny aspekt elastycznoci).
R. Krupski Elastyczno jest kategori, która obejmuje dwa wymiary czasoprzestrzeni:
szybko reakcji (lub kreacji) i stopie dopasowania w kadym z elementów
organizacji oddzielnie i we wszystkich razem.
R.C. Pathak Elastyczno to wielowymiarowa koncepcja utrzymywania równowagi
midzy skrajnociami zwizana z dokonywaniem zmian. Wymaga od
organizacji zwinnoci/sprawnoci, wszechstronnoci/rónorodnoci oraz
dobrej kondycji.
ródło: opracowano na podstawie (Walecka, Zakrzewska – Bielawska, 2013, s. 308).
Szczególnym rodzajem elastycznoci jest elastyczno zatrudnienia. Oznacza ona
zdolno szybkiego dopasowania liczby oraz profilu kompetencyjnego pracowników do
zmieniajcych si warunków i potrzeb. Jej zakres  mona rozpatrywa z uwzgldnieniem
nastpujcych wymiarów (Sekuła, 2001, s. 65-66, Zbiegie-Macig, 2006, s. 221-227):
• elastyczno ilociowa – dotyczy moliwoci dostosowania liczby osób zatrudnionych w
przedsibiorstwie do uwarunkowa zewntrznych (rynkowych, demograficznych,
prawnych) oraz  wewntrznych (warunków produkcji, oczekiwa pracowników);
• elastyczno przestrzenna - obejmuje mobilno przestrzenn, zawodow i
midzyzakładow pracowników. Przesłank jej istnienia s interdyscyplinarne
kompetencje pracowników, ich gotowo do cigłego rozwoju oraz otwarto na zmiany;
• elastyczno czasu pracy - oznacza  moliwo dostosowania długoci czasu pracy i jego
organizacji do potrzeb przedsibiorstwa lub/i zatrudnionego.
Elastyczno zatrudnienia mona zatem odnosi si zarówno do zakresu wykonywanych
obowizków, czasu i miejsca pracy, jak te  formy umowy podpisanej z pracodawc. Naley
zauway, e dotyczy ona zarówno pracodawców, reprezentujcych poda pracy, jak
i pracowników,  reprezentujcych  stron  popytow, jednak w stosunku do kadej z tych grup
ma odmiennych charakter (Kalinowska, Kujszczyk, Maturz i wiercz, 2015, s. 5). Dla
pracodawcy zwizana jest ona z  koniecznoci dostosowywania liczby i struktury
zatrudnienia w wymiarze ilociowym, jakociowym, czasowym i przestrzennym do wielkoci
produkcji, za dla pracobiorcy to konieczno adaptacji do nowych rozwiza
organizacyjnych w  obszarze zatrudnienia. Instrumentem uelastycznienia zatrudnienia s
elastyczne formy organizacji pracy.
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Istota i atuty pracy elastycznej
Prac elastyczn definiuje si jako stosunek pracy obejmujcy wszelkie aspekty pracy
i praktyki zwizane z zatrudnieniem odmienne od tradycyjnych (Selby, Wilson, Korte,
Millard i Carter, 2001, s. 6). Charakteryzuje j wykonywanie zada zawodowych bez
zobowiza, co do dalszego zatrudnienia, z moliwoci jej wiadczenia poza siedzib
pracodawcy oraz, co charakterystyczne, rozlu	nienie tradycyjnego kontraktu opartego na
wzajemnych prawach i zabezpieczeniach, takich jak wiadczenia socjalne, moliwo awansu
i rozwoju pracowników - jako obowizek po stronie pracodawcy, czy lojalno ze strony
pracownika (Carnoy, s. 99). Elastyczne (atypowe) formy zatrudnienia oznaczaj  taki  sposób
wykorzystania ludzkiej aktywnoci w procesie pracy, który stwarza obydwu stronom
(pracodawcy i pracownikowi) moliwo uregulowania formy stosunku pracy w sposób
ułatwiajcy godzenie obowizków zwizanych z zatrudnieniem i uzasadnionych interesów
indywidualnych osób wykonujcych prac (Chobot, 1997, s. 53). Pojcie to jest definiowane
zarówno jako praca wykonywana w ramach stosunku pracy w niepełnym wymiarze czasu, jak
te jako zatrudnienie zawierane na innej podstawie ni stosunek pracy (Firlit-Fesnak, 2005, s.
89). Elastyczno zatrudnienia jest wic rozumiana wieloaspektowo i dotyczy zarówno
moliwoci dostosowania liczby zatrudnionych do zmian potrzeb przedsibiorstwa, jak te
modyfikacji czasu pracy przy stałej liczbie pracowników. Ze wzgldu na rónorodno
czynników wpływajcych na warunki wiadczenia pracy pojcie elastyczne formy
zatrudnienia jest nieostre, a  wic i  trudne do jednoznacznego zdefiniowania. W tabeli 2
przedstawiono klasyfikacj tych form z uwzgldnieniem rónych kryteriów ich podziału.
Wybór odpowiedniej jest zaleny od specyfiki pracy, grupy pracowników, obszaru
działalnoci przedsibiorstwa oraz uwarunkowa zewntrznych.
Tabela 2. Klasyfikacja elastycznych form zatrudnienia
Kryterium klasyfikacji Forma Przykłady
 mało elastyczna mianowanie, umowa na okres próbny, umowa na
czas wykonania pracy, umowa na czas okrelony,
praca sezonowa.
rednio elastyczna umowa przedwstpna, umowa agencyjna, umowa
o  prac nakładcz, leasing pracowniczy, job
sharing, praca w niepełnym wymiarze godzin.
Stopie elastycznoci
bardzo elastyczna kontrakty menaderskie, umowa zlecenia, umowa
o dzieło, telepraca, outsourcing.
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zatrudnienie
pracownicze
umowy terminowe – na czas okrelony, na czas
wykonania okrelonej pracy, na okres próbny, na
zastpstwo; zatrudnienie w niepełnym wymiarze
czasu pracy; telepraca; praca na wezwanie.
zatrudnienie
niepracownicze
zatrudnienie na podstawie  umowy
cywilnoprawnej (umowa zlecenia, o  dzieło,
agencyjna) oraz praca nakładcza.
Charakter  umowy
pozostałe leasing pracowniczy, job sharing, job rotation,
outsourcing, samozatrudnienie.
ródło: opracowano na podstawie (Kalinowska, Kujszczyk, Maturz i wiercz, 2015, s.7).
 Obserwowany wzrost popularnoci form elastycznych wynika z szeregu korzyci,
jakie przynosz zarówno pracodawcy, jaki i pracownikowi. Dla przedsibiorstwa oznaczaj
przede wszystkim popraw  konkurencyjnoci dziki racjonalizacji kosztów pracy poprzez
dostosowanie wielkoci zatrudnienia do zmian w nasileniu prac oraz podniesienie
efektywnoci pracy.  To take oszczdno rodków finansowych ponoszonych na tworzenie
stanowisk pracy, ograniczenie liczby i kosztów szkole, wyeliminowanie kosztów
zwizanych z przestojem, dziki elastycznemu i szybkiemu zastpowaniu osób nieobecnych,
a po ułatwion weryfikacj umiejtnoci pracownika przed ostatecznym podjciem decyzji o
zatrudnieniu na stałe. Mimo bezrobocia pracodawcy czsto maj problemy ze znalezieniem
specjalistów, a elastyczne formy zatrudnienia mog je rozwiza. Warto podkreli te
aspekty społeczne tych form. Naley zauway, e umoliwiaj one ograniczenie bezrobocia
i aktywizacj zawodow osób o utrudnionym dostpie do rynku pracy lub zagroonych
wykluczeniem (niepełnosprawnych, starszych, długotrwale bezrobotnych, opiekujcych si
dziemi). Daj take szanse na powrót do pracy osób po dłuszym okresie nieobecnoci, np.
kobietom po urlopach wychowawczych. Ich zasadniczym atutem jest moliwoci godzenie
pracy zawodowej z innymi obowizkami (tj. nauka czy opieka nad osob zalen) oraz
yciem rodzinnym (Kalinowska, Kujszczyk, Maturz, wiercz, 2015, s. 9).
Dogodne organizacyjne warunki pracy towarzyszce rónym formom elastycznego
zatrudnienia sprzyjaj te poprawie jej jakoci  i wydajnoci oraz motywacji pracowników.
Daj moliwo decydowania przez pracownika o okresach wykonywania pracy, momentach
jej podejmowania i koczenia. Nietypowe formy zatrudnienia sprzyjaj te gromadzeniu
dowiadczenia zawodowego,  gdy umoliwiaj jednoczesn prac dla rónych pracodawców
(Skowron-Mielnik, 2008, s.61-66).
 Akcentujc korzyci wynikajce ze stosowania elastycznych form pracy, niewtpliwie
naley zwróci uwag na odmienny charakter kadej z nich. W przypadku telepracy istotn
korzyci bdzie np. ograniczenie kosztów dojazdu oraz oszczdno czasu z tym
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zwizanego, za z punktu widzenia pracodawcy ograniczenie kosztów wynajmu pomieszcze
biurowych oraz eliminacja spó	nie pracowników. Z kolei korzystanie z leasingu
pracowniczego niesie ze sob brak obcienia pracodawcy sprawami administracyjnymi  oraz
ograniczenie kosztów rekrutacji i selekcji. Odmiennym korzyciom towarzyszy bd jednak
take odmienne wady, których atypowe formy nie s pozbawione.
Słaboci i zagroenia elastycznej pracy
Uelastycznienie zatrudnienia niewtpliwe niesie ze sob liczne korzyci, jednak
posiada take wady oraz jest nonikiem wielu ryzyk. Z jednej strony skutkuje ono
zwikszeniem mobilnoci zasobów pracy, z drugiej za prowadzi do braku stabilnoci
zatrudnienia oraz obnienia bezpieczestwa socjalnego. E. Germanowska wskazuje na now
kategori ryzyka generowanego przez elastyczne modele zatrudnienia okrelanego mianem
ryzyka elastycznoci (Germanowska, 2013, s.17 i nast.). Jest to rodzaj ryzyka społecznego
zwizanego z moliwoci utraty poczucia szeroko pojmowanego bezpieczestwa, które
zgodnie z koncepcj A. Maslowa jest fundamentalne dla uruchomienia procesu
motywowania. Dopiero bowiem zaspokojenie potrzeby bezpieczestwa warunkuje
aktywizacj potrzeb przynalenoci, uznania, szacunku oraz samorealizacji. Brak poczucia
bezpieczestwa towarzyszcy elastycznym formom zatrudnienia dotyczy nastpujcych
aspektów:
• braku pewnoci miejsca pracy,
• braku gwarancji posiadania stałych i godziwych dochodów,
• obnienia poziomu ochrony socjalnej.
Ryzyko to ronie w przypadku osób młodych, dopiero wkraczajcych ma rynek pracy,
bez dowiadczenia, którzy niejednokrotnie s skazani na wykonywanie pracy nie spełniajcej
ich aspiracji.
 Ryzyko elastycznoci wyraa si take w fakcie ograniczenia moliwoci  budowania
wizi społecznych w pracy. Pracownicy tymczasowi  czsto postrzegani s jako osoby „z
zewntrz”, co rodzi problemy dotyczce komunikacji, nie sprzyja ich integracji z firm oraz
zaspokojeniu potrzeb społecznych. Niektóre formy, takie jak telepraca, nios ze sob wrcz
zagroenie izolacj społeczn (brak wspólnoty pracowniczej, wizi, identyfikacji z zespołem).
Nietypowe formy zatrudnienia sprzyjaj wprawdzie gromadzeniu dowiadczenia
zawodowego (praca w rónych przedsibiorstwach, na rónych stanowiskach), jednak
dotycz czsto stanowisk wykonawczych, utosamianych z gorzej opłacan prac niszej
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kategorii. Ograniczone szanse awansu zawodowego osób pracujcych w elastycznych
systemach pracy oraz towarzyszce im poczucie braku stabilizacji  powoduj, i formy
atypowe traktowane s niejednokrotnie jako niedogodne yciowo, chocia dla niektórych
grup pracowników (np. pracujcy w wolnych zawodach) lub osób w szczególnych sytuacjach
yciowych (np. opiekujcych si dziemi lub innymi członkami rodziny) mog by
atrakcyjne. Naley take podkreli, e te formy organizacji pracy, które pozwalaj pogodzi
prac z yciem pozazawodowym, jednoczenie uniemoliwiaj wyra	ne ich rozgraniczenie
(Hajn, 2003, s. 56–80) .
Niektórzy autorzy podkrelaj, i elastyczne formy zatrudnienia nios ze sob ryzyko
dehumanizacji pracy. Wie si ono z wystpowaniem nastpujcych okolicznoci (Skowron-
Mielnik, 2008, s. 63-66):
• zwikszenie intensywnoci pracy w jednostce czasu, co wpływa na wzrost poziomu
zmczenia psychofizycznego pracownika;
• wydłuanie czasu pracy ponad standardowe 8 godzin, co prowadzi do  wzrostu  ryzyka
wypadków przy pracy;
• deregulacja ycia zawodowego i pozazawodowego zwizana z trudnociami w
zsynchronizowaniu pracy z yciem osobistym w sytuacji braku stałych godzin pracy;
• utrudniona  integracja społeczna oraz problemy z  komunikowaniem w miejscu pracy z
powodu asynchronicznej obecnoci;
• obcienia fizyczne spowodowane przedłuonym czasem pracy lub/i mobilnoci,
towarzyszc pracy w wielu miejsca;
• obcienia psychospołeczne zwizane ze zmieniajcymi si zadaniami, zwikszon
odpowiedzialnoci pracownika za skutki działa, koniecznoci cigłego podejmowania
decyzji oraz koordynacji pracy z yciem pozazawodowym.
Niestabilno zatrudnienia towarzyszca elastycznym formom zatrudnienia to jedno z
głównych 	ródeł stresu zawodowego pracowników. Chroniczny stres wywołany midzy
innymi poczuciem braku pewnoci pracy to czynnik stanowicy zagroenie dla optymalnego
wykorzystania kapitału ludzkiego bdcego w dyspozycji organizacji. Jest on generatorem
ryzyka personalnego definiowanego jako ryzyko nie osignicia załoonych celów w
obszarze zarzdzania zasobami ludzkimi (Bombiak, 2015, s 20). Skutkiem tego mog by nie
tylko straty materialne tj. wzrost kosztów, obnienie zysku czy utrata pozycji konkurencyjnej,
ale te konsekwencje niematerialne  np. utrata reputacji firmy.
Elastyczne formy zatrudnienia oznaczaj, z jednej strony, łatwo zatrudnienia, ale te
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łatwo zwolnienia pracownika, co skutkuje tymczasowym charakterem zwizku
zatrudnionego z organizacj i utrudnia akumulacj kapitału ludzkiego. Due ryzyko utraty
cennego dla organizacji kapitału intelektualnego wie si z fluktuacja pracowników bdc
konsekwencj stosowania elastycznych form zatrudnienia.  Krótkotrwały charakter relacji
zatrudnionego z organizacj moe skutkowa nie tylko niskim stopniem utosamiania si
pracowników z  firm, ale te niskim poziomem motywacji do pracy. Inne  zastrzeenia
w stosunku do elastycznego zatrudnienia wskazywane przez pracodawców to (Kalinowska,
Kujszczyk, Maturz i wiercz, 2015, s. 10-11, Szylko-Skoczny, 2014, s.179) ):
• ograniczone moliwoci  kontroli wysiłku i uczciwoci pracownika, np. przy zlecaniu
pracy do domu,
• brak gwarancji terminowoci i jakoci realizacji zlece,
• konieczno czstszego wdraania pracowników tymczasowych,
• trudnoci z ustaleniem adekwatnego wynagrodzenia,
• dostp pracowników tymczasowych do poufnych informacji technicznych,
technologicznych, handlowych i organizacyjnych dotyczcych pracodawcy.
Na zakoczenie rozwaa warto podkreli, e przedstawione powyej negatywne,
społeczne i ekonomiczne, konsekwencje stosowania elastycznych form organizacji pracy nie
oznaczaj krytyki tych rozwiza, a wskazuj jedynie na konieczno uwzgldnienia
dostrzeonych mankamentów w procesie ich implementacji. Niewtpliwie konieczne jest
podejmowanie działa zmierzajcych do wykorzystania atutów oraz  ograniczenia zagroe
towarzyszcych tym formom.
Podsumowanie
Uelastycznianie zatrudnienia jest nieuniknione. Elastyczne formy organizacji pracy
ułatwiaj ilociowe, jakociowe i czasowe dostosowanie zatrudnienia do zmiennych
warunków rynkowych sprzyjajc lepszemu wykorzystaniu potencjału zatrudnionych,
zwikszeniu adaptacyjnoci przedsibiorstwa oraz obnieniu kosztów działania.  Nie ma
zatem wtpliwoci, e nowoczesne organizacje bd bazowa na elastycznych rozwizaniach.
Struktura elastycznego modelu zatrudnienia zakłada istnienie niewielkiej grupy pracowników
na stałe zwizanych z firm ze wzgldu na kluczowe kompetencje, jakie posiadaj, oraz duej
grupy pracowników zatrudnianych w elastycznych formach pracy. Z ekonomicznego punktu
widzenia ma to sprzyja racjonalizacji kosztów pracy, a tym samym zwiksza
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konkurencyjno przedsibiorstw oraz całej  gospodarki. Jednak wyłaniajce si nowe formy
zatrudnienia nios ze sob nie tylko szanse, ale i zagroenia. Wzrost elastycznoci wie si
wprawdzie z wiksz adaptacyjnoci firm, ale take z niszym poziomem ochrony socjalnej,
obnieniem dochodu oraz niepewnoci jego uzyskania z punktu widzenia pracowników.
Spadek bezpieczestwa ekonomicznego i socjalnego towarzyszcy popularyzacji
elastycznych form zatrudnienia powoduje, e praca coraz czciej jest postrzegana jako
obszar ryzyka. Obowizujce regulacje prawne nie stwarzaj bowiem warunków
sprzyjajcych stabilizacji pracy i dochodów pracowników tymczasowych. Wspomniane
negatywne konsekwencje pracy elastycznej powoduj, e zagadnienie redukcji ryzyka
elastycznoci ma swój wymiar praktyczny. Aktualny staje si dylemat pomidzy deniem do
korzystania przez przedsibiorców na rynku pracy z elastycznych i taszych rozwiza, a
koniecznoci zapewnienia pewnego poziomu stabilizacji i bezpieczestwa zatrudnienia
strategicznym zasobom przedsibiorstwa, jakim s jej pracownicy zwłaszcza, e ocena
plusów i minusów elastycznego zatrudnienia nie jest łatwa, gdy przy rónych elastycznych
rozwizaniach mona uzyska odmienne  efekty uwarunkowane czynnikami znajdujcymi si
zarówno po stronie pracodawcy, jak i pracobiorcy. Redukcja ryzyka elastycznoci wymaga
niewtpliwie wdroenia rozwiza systemowych, gdy wiele aspektów zwizanych z prac
elastyczn naley jeszcze uregulowa. Szans na takie rozwizania wydaje si by
implementacja koncepcji flexicurity, której celem jest pogodzenie elastycznoci i
bezpieczestwa na rynku pracy.
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